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Uwagi wstepne

zglednie mlody, a jednocze$nie bardzo eks-
W pansywny nurt okres$lany jako zarzadzanie
zmianami doczekal sie juz wielu ujec i inter-
pretacji w nauce o zarzadzaniu. Budzi on takze spore
zainteresowanie wérod kadry menedzerskiej w przed-
siebiorstwach. Spotykane tu poglady na temat strate-
gii, metod i narzedzi sg jednak bardzo zréznicowane,
co powoduje m.in.:
® spory w §rodowisku naukowym
® dezorientacje lub skrajny subiektywizm (jedno-
stronnos$¢) w Srodowisku menedzeréw.

Torowanie kierunkéw dalszego rozwoju wiedzy
teoretyczno-metodologicznej w zakresie zarzadzania
zmianami z jednej strony, a takze czynienie tejze wie-
dzy bardziej utylitarng, wymaga poglebionej refleksji
nad jej zakresem, struktura, walorami oraz staboscia-
mi. Jedno z podstawowych pytan, jakie sie tu nasu-
waja, to pytanie o rodzaj mozliwych i godnych reko-
mendowania typow strategii kreowania proceséw
zmian, kierowania ich przygotowaniem oraz przebie-
giem.

W praktyce strategie te zwykle sg trudno rozpo-
znawalne, nie wystepuja bowiem w czystej postaci, lecz
stanowig okreslong konfiguracje réznych typow stra-
tegii. Tutaj postaramy sie najpierw zarysowac istotne
cechy czystych (jednorodnych) typow owych strategii,
by nastepnie wypowiedzie¢ sie na temat mozliwych
i celowych ich polaczen w praktyce.

Typy strategii
posrdd réznych mozliwych kryteriow wyroz-

S niania typow strategii w interesujgcym nas
obszarze wykorzystamy kryterium orienta-
¢ji przedmiotowej strategii. Wyréznimy na tej podsta-
wie trzy typy strategii zarzadzania zmianami o od-
miennych orientacjach przedmiotowych. Beda toV:
® strategia zorientowana na zadania (zadaniowa),
® strategia zorientowana na metode,
® strategiazorientowana na czlowieka (kompetencje,
wartosci, postawy i motywacje).

W przypadku strategii zadaniowej glownym
przedmiotem zainteresowania jest poszukiwanie
i okre§lanie odpowiedniego przedmiotu i kierunku
zmian, czyli poszukiwanie odpowiedzi na pytanie: co
i w jakim kierunku zmienia¢, na czym zmiana powin-
na polega¢. Uwaga jest tu wiec skupiona na samym
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zadaniu, ktére ma by¢ wykonane, czyli na tresci zmia-

ny.
Przykladem takiego podej$cia moze by¢ przytoczo-
ny przez B. Wawrzyniaka za raportem OECD [B. Waw-
rzyniak 1999, s. 107-108] zestaw dwunastu ,,ztotych
zasad” odnowienia organizacji przemyslowej, ktéore re-
komendujg wprowadzenie zmian zaré6wno w systemie
wykonawczym przedsiebiorstwa (zasobach i funkgjach),

jak i w systemie regulacyjnym. Zalecenia te obejmujg
miedzy innymi wprowadzanie zmian w:

® systemie przeplywow srodkéw produkeji,

® systemie zarzadzania jakoScia,

® sferze powigzan z odbiorcami i ostatecznymi klien-
tami,

® zakresie decentralizacji decyzji i zastosowania ze-
spolow zadaniowych,

® zakresie podnoszenia kwalifikacji itd.

Poglebiajac podzial strategii wedlug kryterium
przedmiotowego mozna by wyréznié¢ dalsze ich typy,
sprowadzajace sie do orientacji na jeden wybrany
przedmiot zmian. W praktyce czesto mozna spotkaé
taka, bedacg wyrazem konformizmu menedzerow,
postawe, wyrazajacag sie sklonnosScig do skupiania
uwagi wylacznie na jednym wybranym obszarze
(przedmiocie, funkeji) zmian, np. na: marketingu, lo-
gistyce, personelu itd.

Koncentrujac uwage na przedmiocie zmian zwo-
lennicy (wyznawcy) tej strategii przemilczajg kwestie
metodyczne zwigzane z przygotowaniem i przeprowa-
dzeniem procesu zmiany, a takze kwestie wymagan,
jakie dla pomy§lnego dokonania zmiany spelniaé po-
winni ludzie (ich kompetencje, wyznawane wartosci,
postawy, motywacje itd.), czyli — w szerokim znacze-
niu — kwestie kompetencyjne i kulturowe.

Prezentowana tu strategia, jak kazda inna, posia-
da pewne zalety, ale i wady. Skupianie uwagi na za-
daniach odno$nie do przedmiotu i kierunku zmian
niewatpliwie sprzyja ich skutecznoéci, jest wyrazem
pragmatyzmu. Wada tego podejscia jest natomiast to,
iz ,odwracajac sie” od probleméw metodycznych oraz
uwarunkowan psychospotecznych (ludzkich, kulturo-
wych) naraza przygotowywane i dokonywane zmiany
na obnizenie sprawnosci.

Strategia zorientowana na metode oznacza
skupienie uwagi menedzera na sposobach i narze-
dziach przygotowania i przeprowadzenia procesu
zmiany. Priorytetem jest tu nie tre$¢ zmiany, lecz
sposob (metoda) jej realizacji. Jest to podejScie znaj-
dujace mniej zwolennikéw wérdd przedstawicieli me-
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nedzer6w, natomiast bardzo wielu zwolennikéw wsréd
przedstawicieli srodowisk naukowych i konsultingu.
Przejawem i wynikiem tego jest bardzo duza i ciagle
narastajgca lawinowo liczba publikacji po$wieconych
prezentacji licznych metodycznych koncepcji (a w ich
ramach metod, technik i narzedzi) zarzgdzania zmia-
nami, takich np. jak: reengineering, lean management,
benchmarking, outsourcing i wiele innych nie opatrzo-
nych takimi ,handlowymi” nazwami [zob. np. K. Zim-
niewicz 1999; B. Gronard, F. Meston 1997].

Jest niewatpliwg zaletg tego podejscia, ze skupia-
jac uwage na metodologicznej racjonalnosci postepo-
wania w procesie zmian, sprzyja ich racjonalnosci rze-
czowej, czyli skutecznosci, a takze innym przejawom
sprawnosci (szybkosci, ekonomicznoSci itd.). Trzeba
jednoczesnie zauwazy¢, iz skupienie uwagi na meto-
dzie moze w skrajnych przypadkach nadmiernie od-
wréci¢ uwage od przedmiotu (treSci, zakresu) zmian
oraz od ich uwarunkowan kulturowych, co moze oczy-
wiscie niekorzystnie wplywaé na ich sprawnosc.

Strategia okres$lona tu skrétowo jako stra-
tegia zorientowana na czlowieka zaleca skupie-
nie uwagi na tworzeniu sprzyjajacych okolicznosci dla
przeprowadzania zmian, wystepujacych po stronie
czlowieka, jego kompetencji (wiedzy, umiejetnoSci),
postaw, motywacji itp. Stanowi ona podloze dla roz-
winietej w latach 70. ubiegtego wieku koncepcji za-
rzadzania zmianami okreslanej mianem Organization
Development (OD), ktora znalazla szerokie odzwier-
ciedlenie takze w polskim pi§miennictwie [zob. np. E.
Mastyk 1978; E. Mastyk-Musial 1996].

O ile poprzednie podejScie (zorientowane na me-
tode) oznaczalo pewne oddalenie zainteresowan kre-
atoréw zmiany od jej tresci (w strone metody), to tu
prezentowane podej$cie oznacza jeszcze wieksze od-
dalenie owych zainteresowan od treSci zmiany. Jest
to bowiem zaledwie (cho¢ niewatpliwie bardzo waz-
ne, niekiedy przesadzajace o powodzeniu badz niepo-
wodzeniu zmiany) tworzenie kompetencyjnych i psy-
chospotecznych warunkéw do jej przeprowadzenia.
Czy inaile 6w sprzyjajacy zmianie klimat wynikajacy
z wiedzy i motywacji (wiedzie¢, umie¢, chcie¢) zosta-
nie spozytkowany, zalezy od bardzo wielu dodatko-
wych czynnikéw. Zasadne jest wiec pytanie, czy ma-
jac na uwadze skuteczno$¢ zmiany wystarczy koncen-

trowaé sie na tym podejSciu, ufajgc, iz podniesione na
odpowiedni poziom kompetencje i motywacje wy-
starcza, by z nalezyta dynamika rodzily sie oraz zmie-
nialy w czyn (proces) inicjatywy zmian. Odpowiedz
wydaje sie oczywista. Podejécie to, gdyby nawet mo-
glo by¢ bardzo skutecznie wykorzystywane, nie moze
wystepowaé samoistnie, gdyz nie gwarantuje wyma-
ganej skuteczno$ci w kreowaniu i wdrazaniu zmian.

Jakie kompozycje?

rezentujac najbardziej istotne cechy typo-

wych strategii zwrociliSmy uwage na ich nie-
ktore zalety i wady. Wéréd wad zwraca uwa-
ge w szczegolnoéci jednostronnosé kazdej z nich, kté-
rej mozna zaradzi¢ stosujgc odpowiednie kompozycje
(konfiguracje) zawierajace elementy wszystkich jed-
norodnych typéw strategii jednoczes$nie. Tego rodza-
ju polaczen, a wiec i ztozonych typow strategii zarza-
dzania zmianami moze by¢ w praktyce bardzo wiele.
Schematycznie i w spos6b dalece uproszczony ilustruje
to rysunek.

Moga wiec wystepowac strategie, w ktorych domi-
nowac bedzie orientacja zadaniowa (Z) i tylko w ogra-
niczonym zakresie towarzyszy¢ jej beda orientacje na
metode (M) i na czltowieka (C). Moga mie¢ miejsce stra-
tegie z dominacjg orientacji na metode (M) przy ogra-
niczonym zakresie elementéw orientacji zadaniowej
i na czlowieka (Z,C) i wreszcie takie zlozone strategie,
w ktorych dominowaé bedzie orientacja na czlowieka
(C), a w ograniczonym zakresie towarzyszy¢ jej beda
elementy orientacji zadaniowej i na metode (Z,M). Te
trzy typowe konfiguracje strategii zlozonych zostaly
zaznaczone schematycznie na rysunku liniami przery-
wanymi i odpowiednio oznaczone symbolami K , K,, K,.

Kluczowy w tej sytuacji problem, przed ktéorym
staje menedzer, problem, ktéry powinien by¢ rozwia-
zywany w spos6b w pelni u§wiadomiony i racjonalny,
anie pod$éwiadomie i przypadkowo (co niestety czesto
w praktyce sie zdarza), to odpowiedz na pytanie: jaki-
mi kierowac sie przy wyborze konfiguracji strategicz-
nych przestankami i jakie powinny by¢ te wybory?

Jak zwykle w sytuacjach wyboréw strategicznych
zadanie jest tu trudne, z uwagi na duzg liczbe, r6zno-
rodnoé¢ i nieokreslono§é przestanek wyboru.

K,
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Rys. Konfiguracje polaczen strategii zarzadzania zmianami (Z - zorientowanej na zadania,
M - zorientowanej na metode, C - zorientowanej na czlowieka).

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Rezygnujac w tym miejscu z szerszego rozwazenia
tej problematyki, mozna jak sie wydaje wskazaé na
generalng (meta) przestanke wyboru. Powinna nig by¢
ocena ryzyka popelnienia bledéw i ich dotkliwosci
w obszarze rozstrzygnieé¢ wlasciwych dla kazdej
z orientacji strategicznych. Im wieksze to ryzyko, i im
wieksza dotkliwo$é btedéw, tym wieksza wage nale-
zaloby nadawa¢ poszczegdlnym orientacjom w ramach
przyjmowanej konfiguracji strategiczne;j.

I tak np. im wieksze jest, uzasadnione przeprowa-
dzong analizg, prawdopodobienstwo torpedowania
(blokowania, wypaczania) zmian przez r6znego rodza-
ju opory ze strony kadry kierowniczej i calego perso-
nelu, tym wiekszg uwage nalezaloby zwroci¢ na pra-
widlowo§¢ rozstrzygnieé strategicznych rekomendo-
wanych przez orientacje na czlowieka (C), a wiec tym
wiekszy powinien by¢ ,udzial” tej orientacji w calo-
Sciowej konfiguracji strategiczne;.

Odpowiednio, im wieksze bedzie w przeprowadzo-
nej ocenie ryzyko popelnienia bledé6w metodycznych
w procesie przygotowywania i przeprowadzenia zmia-
ny (np. z uwagi na jej ztozono§é, a takze z powodu
niskich kompetencji menedzerskich w zakresie me-
tod zarzadzania zmianami), im wieksze moga by¢ ich
negatywne konsekwencje, tym wieksza powinna by¢
w ramach konfiguracji strategicznej waga orientacji
na metode (M).

Podobnie, im wieksza jest trudnoéé wytypowania
prawidltowego przedmiotu i zakresu zmian, tym wiek-
sza powinna by¢ rola zadaniowej (Z) orientacji strate-
gicznej. Zadanie wyboru przedmiotu i zakresu zmian
tylko w ograniczonym zakresie moze by¢ bowiem wy-
konane poprzez zastosowanie metod i narzedzi ofero-
wanych w ramach orientacji metodycznej (M). Kon-
cepcje i metody zarzadzania zmianami w ramach tej
orientacji raczej koncentrujg sie na tym, jak zmienia¢
iewentualnie w jakim kierunku zmienia¢, niz co zmie-
niac.

Ostateczny wyboér konfiguracji strategicznej w in-
teresujacym nas zakresie bedzie wynikiem rywaliza-
cji wszystkich trzech orientacji. Charakter przestanek
wyboru powoduje, iz nie mozna tu méwié o jakiejkol-
wiek sformalizowanej procedurze wyboru, co zresztg
w wyborach strategicznych jest zjawiskiem natural-
nym.

Jan Lichtarski
b Czeéciowo tylko podobna typologie strategii zarzadzania
zmianami przedstawia [E. MASLYK-MUSIAL, 1996]
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